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「参 加 的 リー ダー シ ップ」の 吟 味
伊 藤 森右衛門
(1)開題 「従 業 員 に加 え る3つ の衝 撃 」 と
リー ダ ー シッ プ
C・ アジ リース(ChrisArgyris)は,「経営 者の行動が従業 員 とそ の組織
とに加 え る衝撃」 を分析す るため,「 フォーマル な組織 の論理 」につ いて 次
の よ うな6つ の仮定 を設け,そ して 「6つの仮定か ら生ず る根本的 な方針決
くり
定」 を導 き出 してい る。す なわ ち,
「(1)組織 の中に あ る人 々の間で重要なただ1つ の関係は,組 織 図 と組織
規定 に よって決 め られた ものであ る。
(2)組織 の中 の人 々の行動は,あ きらかに論理 的な思考 に よって支配 さ
れ る ものであ る。
(3)部下た ちの行為は,組 織 の 目的 と組織 をめ ぐる周 囲の情況 とが,論
理 的 なイ ンセ ンテ ィブ と明瞭 な コ ミュニケーシ ョソの もとでのみ要求
す る ものであ る。
(4)管理 者には 問題を解決す る責任 があ り,何 をなすべ きか を最 もよ く
知 ってい る。
(5)ことをなす のに どんなや りか たを とるかは,管 理的 の職位が もつ権
限に よって きめ られ る。 リー ダーは必要 な らば,説 得 と強制 とを もち
い る ことがで きる。
(1)ChrisArgyris,PersonalityandOrganization:TheConf】ictbetween
SysternandIndividual,1959,pp.124-5.
C・ア ジ リ ー ス 著 伊 吹 山 太 郎,中 村 実 共 訳 「組 織 と パ ー ソナ リテ ィ」pp・185-6・
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(6)末端 にい る 従業 員た ちは,も しも会社の 経済問題 を 理解 したな ら
ば,ち が った行動 を とるだ ろ う。」
以上の ような 「フ ォーマル な組織」 の論理に もとつ く,「 フォーマル な リ
ー ダーシ ップ」は 次の3つ を 「支柱」 とす る。
「まず第1は,強 力で 『ダイナ ミックで』 忠実 な,リ ーダーシ ップの重要
な ことで あ る。第2に 重要 な ことは,従 業 員の行動には論理的で システ
マテ ィックな統制が加え られ る ことであ る。最後に重要 な ことは従 業員
たちに,そ の組織 と経済 問題について経営者 の考 えを伝達す ることで あ
(2)
る。」
経営者が 「低 い労 働生産性,冷 淡,無 関心,自 由企業制 度 との一体感 の低
い こと」について当惑 し,い らだつ ときに,恐 ら くは,前 述の3つ の 「方針」
す なわ ち 「支柱」を もって臨む こ とにな る。 アジ リースは この よ うな 「方針」
は 「根本的な問題 を改善す るかわ りに,問 題 を多 くす るばか りで な く,増 大
す る結 果にな るであろ う」 と結論す る。われわれは,以 上 の3つ の支柱 が ど
の よ うな結果に な るか とい うことよ りも,ど うしてそ の よ うな結果が生ず る
か につ いて関心を 向け なけれぽな らない。
第1の 「強力で 『ダイ ナ ミックな』リーダーシ ップ」は,「人間は少 々刺激
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てや る必要が あ る」 とい う前提 に立 ってい る。 したがって,経 営者は 「威
圧 し」「売 り込み」「強 力で あ り」「はげ しく打 つ」傾 向を 強めてい く ことに
な るであ ろ うし,部 下 を して(1)消極 的,依 存的,服 従的な ものに し,(2)従業
員につ いてで はな く,所 属す る組織 と リー ダーとが必要 とす るものに関心 を
集 中 し,(3)リー ダ ーの 歓 心 を 買 うた め 競争 し,(4)目先 の ことで対立 し合い,
くヨ　
⑤精 神的な失敗 を経験 して気 まず い状況に導 いてい くとい うのであ る。 ア ジ
リースのい う 「指 導的 リー ダーシ ップ」は,威 圧 的 で 命 令的な もので あ っ
て,そ れは フォーマルな組織 が部下 に与 えてい る衝撃 と類似す る ものであ る
(2)Ibid,P・125・ 訳 書P186・
(3)Ibid,P.130・ 訳 書P・194・
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と し,部 下 のいわ ゆ る 「適応 行動 」の増大を招 く原因 ともな るとい うのであ
る。
第2の 衝撃 は,「 よ り厳格 な経営管理 」に よるもので あ る。 経 営者の多 く
は 生産性 の低下 を防 ぐために,組 織,生 産,在 庫,職 務,計 画,品 質,製 品
明細,賃 金,原 価,労 務,生 産方式,支 出,販 売,時 間,弘 報 な どあ らゆ る
面 で 「よ り厳格 な」検 査や評価 を行 うよ うに な る。 この よ うな コ ントロール
は,従 業員た ちは 「高度に断片的で専門化 され,そ れを遂行 した結果 として
わず かな満 足 しかえ られ ない よ うな職務 が割 当て られ る傾 向にあ る。 さらに
計 画す ることを取去 るとい うのは,'従業員 たちか らそ の労 働生活 に影響 をお
　
よぽす重要 な決定に 参加す る ことを 取 り上げ ることにな る。」 目標 の決定 に
あた って参加 を と り上げ る ことは彼 らに 「心理的敗北 」を助長す る結果 とな
る。 この 「心 理的敗北」は,モ ラールの低 下 と敵対 心 とい った行動に導 いて
い くこととな り,や は り公式組織 や指導的 リーダーシ ップ と同 じよ うな衝撃
を 部下 に加 え る とい うので あ る。
第3の 衝撃は 「人間関係の恣意性」に もとつ くもので あ る。すなわち,生
産 性 の低下や 無関心 の瀬 漫に対 して経営者 の とる 「第3の 反応 」は,「 人間
的 な扱い方」 に よって 「従業 員がその仕事 と会社 とに対 して一体感を もつ よ
うに援 助す る」 ことで あ る。 いわゆ る 「人間関係研究」 は,「貧困な人聞関
係 は低 い生産高」に結果す るこ とを示 したのであ る。 しか るに,ア ジ リース
は,人 間関係管理 は,や は り 「従 業員 とい うものは怠惰 で無感覚で あ るとい
う経営者優位の仮定 に本質的 な関連 があ る。」 としてい る。 何 故な らぽ,人
間関係管理 は,公 式組織,指 導的 リーダーシ ップを して経営管 理諸制 度につ
いて検 討を加 え るのではな くて,「 結局 の ところ,実 際の作 業状態 の外側 に
あ る諸活動(た とえば,新 しい手洗所,新 しい従業 員食堂,ス ポー ツ,ピ ク
ニ ック,社 内新聞な ど)を 作業 者に とって心地 よい もの と してや ること」が
「糖衣」に しかす ぎない ことにな るか らであ る。言いかえれぽ,「あ る タイ プ
(4)Ibid,P・132・ 訳 書P・198・
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の ヒ ューマ ン ・リレー シ ・ンズ計画の増大 は,従 業員 を ます ます従 属 し頼 る
感 じを抱 くよ うに」す るし,従 業員 の幸福感 は 「内側か ら閉され ている」 の
で あって,経 営者がそれを開 くことはできない とい うので あ る。 何 故 な ら
ば,「部下たちは,従 業員 と経 営者 との間の葛藤 を最少限に して,そ の組織
に とどま りたい と望 む限 り,彼 らは経 営者 の価値 と目的 と態 度 とに敵対す る
と見 られ る行動 は,始 めか ら知 らせ ない 傾 向があ る」 し,「みせかけ の ヒュ
ーマ ソ ・リレーシ ョソズ とコ ミュニケーシ ョン計画に よって」秘密 の関 門は
くの
ます ます固 く閉 され るか らである。
以上の如 くフォーマル組織 と個人 との問 との 不一致に加えて,「従業員に
与える3つ の衝撃」は 「関係者の間に葛藤や欲求不満や失敗の状態をつ くり
出す」 ことにな る。しか も個人が成長すれぽするほ ど,個人 と公式組織 との
間の内面的な不一致が増大す るものと仮定 されている。 しか らば,こ の不一
承を緩 和す る方法 如何 とい うこ とにな る。 ア ジ リースは・「健 全な個 々人 を
変化させることができない と仮定す るな らば,(経営者の観点か らして)『否
定的な』イ ンフォーマルな行動を減少させ る1つ の道は,従 業員が受動的な
もの よりも活動的なものをより多 く経験す るように フォーマルな組織構造を
ゆ
変 え ることであ る。」 とす る。
従業 員か らで き るだけ依存 と従 属 とい う感情 を減 少 させ る第1の 基本的 な
対策 は,「職務 の拡 大」(Jobenlargement)である とい う。 「職務 の拡大 と
は,仕 事 の流れに したが って,従 業員に よって遂行 され る課 業 の数を増 加せ
しめ ること」,そ して 「そ の結果 として 彼 の能力 を より一層多 く生かそ うと
の
し,し たがって より多 くの満足を感ず る」 ようにす ることである。職務拡大
の第1の 型は,従 業員は 「目標 と方針 と実際的方法に関 して決定することが
できるように」「彼自身の仕事の環境に対す るより多 くの 『力』を与え」れば
与え るほ ど,「自己実現の度合」は増大 してい く。 職務拡大の第2の 型は,
(5)Ibid,P・158・ 訳 書P・238・
(6)Ibid,P・177・ 訳 書P・268・
(7)Ibid,P・178・ 訳 書P・269・
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スキ ャ ンロン ・プ ラ ン(ScanlonPlan)にみ られ る よ うに,参 加す るこ と,
参加 の結果に対す る報酬 とを結 びつけ ることで,し か も原価節減や生産高増
大 は グル ープ としての活 動を行 うこともモ ラール の向上を助長す る し,利 潤
や賞与 が計数に よって明確化 され るか ら経 営者 と従 業員 との間 の相互信頼 を
高め ることにな る。 さ らに 「セ レソ(Thelen)の示唆」を 引用 し,「どの よ
うに グループわけをす るか とい う選択 」 を 従 業員 たちに 委ね る よ うに した
り,ま たIBM社 が監督者層につ いて試みた よ うに,組 織 の階層を減 らして
彼 らの職務 を拡大 し従 業員 との 「満足 な接 触の回数」を多 くす るこ とに よっ
て職務満足 を増進す ることがで き る。
従業 員の依存 と従 属 とい う感情 を減 少せ しめ る もうひ とつ の基本的な対 策
は,「指導的独裁主義的 リーダーシ ップを より一層 『民 主的 な』『参加的 な』
ゆ
『合作的 な』『従業員 中心的 な』 ものに変 え るとい うことであ る。」民 主的 な,
参加的 な,合 作的 な,従 業員中心的 な リー ダー とは,「 まず第1に 何 よ りも個
人 の必要 とす るものを一層強調す る リーダーなのであ る。」アジ リースは 「継
続 した研究 の中で確認 した」 成功 した リーダーは,「 選択 の頻 度 と重 要 さの
程度」 を もってひ とつ のパー ソナ リテ ィを示 してい る資質 と して,「指 導性,
多 様な探求心,寛 容,自 己に対 す る責 任感,自 己統制,欲 求不満に対す る忍
耐,成 功 を求 め る心,専 門家,自 己動機 づけ,組 織的一体感,調 和 の とれてい
くの
ること,勤 勉 な こと,権 力をのぞむ心,組 織 上の 向上 心」を挙 げてい る。参
加的 あるいは従業 員中心 の リーダーシ ップは,個 人 と してあ るいは グル ープ
としての従業 員が,「高 く動 機づけ られて お り十分に 自己実現 しよ うと切望
してお り」「自分 たちの行動 に対 して 責任を もと うとす る 意志が あ る」 とい
うことを仮定 してい る。種 々の論者は,仕 事 の うちに 自己 を表現 しよ うとす
る欲求 を もつ従 業員は少な くな りつつあ って,結 局責任を感 じてい るのは リ
ー ダー以外にない こ とを指 摘す る。参加的 あ るいは従業 員中心の リーダーシ
(8)Ibid,P・187.訳 書P・284・
(9)Ibid,pl98・ 訳 書P.301・
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ップの限界があ るのであ って,「現実的 リー ダー シ ップ」 の すべ てが そ うで
なけ ればな らない とい ってい るのではない。 しか し,も し指 導的 リー ダー シ
ップが次第に参加的 リー ダー シ ヅプに移行 してい くな らぽ,効 果的であ る こ
とは 明 らかで ある。
ア ジ リースは,現 実的 かつ 効果的 リーダーシ ヅプは,「多 くの条件次第 で
行 動がかわ る。 リー ダー として行動すべ き方法には,予 定 され る正 しい もの
はない。 リーダー シ ップのパ ター ンの選択は,リ ーダーが遭 遇 してい る実 際
の状況 の正 しい診断 に もとつかねば な らない。 もしも有効 な リー ダー シ ップ
に対 して タイ トルをつけねぽ な らない とした ら,そ れは現実 中心的な リーダ
ー シ ヅプ と呼 んで よいだ ろ う。現実中心的な リー ダー シ ップは1組 の予定 さ
れた 「人 々に影 響 を与 え る最善の方法」ではない。定め られ うる唯一・つ の傾
向 としては,リ ー ダーは まず第1に 何が現実で あ るか を診断 し,そ れか ら適
当 な リー ダー シ ップのパ ター ソ を 選 択 して もちい るべ きであ る。」 と述べて
(10)
い る。
拙著 『経 営者 リー ダー シ ップ論』に おいて,リ ーダーシ ップの資性論,情
況論 そ して技法論 の3つ の アプ ローチに分け,そ の うち情況論は アジ リース
のい う 「診断」で あ り,技 法論は 「リーダーシ ップのパ ター ソ」 の選択であ
くユリ
る。そ して資性論は彼 の効果的 リー ダーシ ップ と人材 開発に通 じてい る。 ま
た 「フォーマル組織 と個 人」 との関係 は,ひ とつのモ デル と して官僚制組織
を と り上げ てひ とつの アプ ローチを行 ったわけ であ る。 フ ォーマル組織 か ら
出発 して,指 導的 リーダーシ ップと経 営管理諸制 度 と似而非人間関係計画 の
「3つ の衝撃」 を減少 させ る 「参加的 リー ダー シ ップ」が,結 論 のない 「選
択」に委ね られてい る と批難 され るか も知れ ないが,ア ジ リース も拙著 もひ
とつの極端 か ら他の極端 への プ ロセス的な解明 の仕方が問題 にな るのであ っ
て,フ ォーマル組織 と 「3つの衝撃」 の中に 「組織破壊 の根 源が横 たわ って
(lo)Ibid,P・207・ 訳 書P・341・
(ll)拙 著 「経 営 者 リー ダ ー シ ッ プ論 」 評 論 社.
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い る とい うこ と」が重要 な課題であ ったのであ り,現 実中心的 リー ダー シッ
プを もちい る ことに よって,欲 求不満 と失敗 と葛藤,敵 対 と競争,公 式組織
との統合阻害 や反対 の方向を とる適応行動 を最少限に喰 い とめ るとい う結論
にほか な らない。
アジ リース の所 論についてい ささか冗長 な引用 を行 った憾 みがあ るが,行
論上 ひ とつは彼 の所論 につ いて誤解 され ないため に忠実に行論 を追 うため で
あ った し,そ れは 次の レイモ ソ ド・E・マイルス(RaymondE・Miles)の論
点 を一層は っき りさせ るために必 要であ ったか らであ る。 マイルスは人間関
係的 モ デル と人材 中心のモ デル とを対比 しなが ら,参 加的 リーダーシ ップを
論 じてい るのであ って,ア ジ リースの アプ ロ・一チ とも関連 して リーダーシ ッ
く　　　
プ論の基調が一層明 らかにされると考えるのである。
(2)「参 加 的 リー ダ ー シッ プ」 に 関 す る
2つ の モ デル とそ の吟 味
レイモ ン ド・E・ マィル ズは,米 国西部地方 に所 在す る会社 の中間層 お よ
び上層経営者215人 と 公共機関 の 行政担 当者300人について調査を行 い,
「彼 らの部下 に対す る考え方」 と 「種 々な リーダーシ ップの方針や実際 に対
す る所 見」を求 め この調査結果については別に発表 してい るわけ であ るが,
彼 の論文は経営者 の所見が示す 基本的な相違 と彼 らの信念や意 見の うちに含
まれ る 意味を説明す る 「理論的 な枠 組」を 構成す る意 図 に 出ず るものであ
る。
彼 は 「参加 」(Participation)の理論を2つ に分け,ひ とつは 「人間関係
モ デル」(Humanrelationmodel)とし,他 を 「人材 型モ デル」(Huma皿
resourcesmodel)と名づけ てい る。 前 者は 「経営者が彼 らの部下 とともに
く参加 を〉行 うことを うけいれ る」型の ものであ り,後 者 は未だ十分に展 開
(12)RaymondE.Miles,``HumanRela七ionsorHumanResources?"Hαrvar4
BusinessReview・(July-Aug.,1965),P・148・
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され た もので ないが,「 経営者が明 らかに彼 らの上長が採 るべ き参加的方針
のひ とつを示す」型 であ る。 この 「2つの理論 」を,(1)部下 に対 す る態 度,
(2)参加の方法 と程度,(3)期待 の構成 の3点 について対比 を行 い次 の如 く説明
くゆ
す る。(以下人間関係モデルを関係型,人材中心モデルを人材型 と略称する。)
(1)部下に対す る態度
a・関 係 型
① 人々は共通する種々な欲求一 帰属心,好 まれたい気持,尊 敬 さ
れたい気持 をもっている。
② 人々は認め られたいとい う気持を もっているが,し か しそれ以上
に会社,職 場集団又は部門で有用な一員であるとい う感 じを もちた
いと望んでいる。
③ 人々のもっている諸欲求が充た され るならば,積 極的に協力 し組
織の目標に適合 してい く。
b・人 材 型
① 帰属心や尊敬などの諸欲求のほかに,価 値あ る目標の達成には効
果的にかつ創意をもって貢献 したいとい う欲望を もっている。
② 部下の大部分は現在の仕事が要求 している以上に,な お一層独創
力 と責任 と創造性を発揮す る能力を もっている。
③ これ らの能力は現在無駄にされている 「未開発の資源」である。
(2)参加の種類 と程度
a.関 係 型
① 経営者の主要な任務は,従 業員各人を部門チームの中で有用かつ
重要な一員であることを信ずるようにすることである。
② 経営者は彼 の諸決定を進んで部下に説明 し,計 画に対する部下 の
反対について討議しなければな らない。常規的な仕事については,
計画の樹立や問題解決の代替的方法の選択に参加す ることを奨励 し
(13)Ibid,P・151・
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なければならない◎
③ ごく限 られた範囲で,作 業集団や各人は 自己指示又は 自己統制す
ることを許すべ きである。
b・人 材 型
① 経営者の基本的な任務は,組 織の目標達成のために諸能力を充分
に発揮できるような環境を作 ることにある。経営者は部下の創造的
な資源を掘 り出 し,開 発するように努めねぽな らない。
② 経営者は常規的な決定ばか りでな く,重 要な事項の決定 に も参加
することを許 し,か つ促進 しなければな らない。経営者の担当部門
に重要な決定であればあるほ ど,部 門の"資 源"開 発に より大きな
努力をすべ きである。
③ 経営者はつねに従業員がより大なる洞察力 と実行力を向上 し発揮
で きるように,自 己管理 と自己統制をさせ る範囲を拡大す るように
心がけねばな らない。
(3)期待の構成
a・関 係 型
① 部下に情報を与え,か つ部門の決定 に加えることは,帰 属心や認
め られたいとい う気持に対す る欲求を満足 させ るのに役立つ。
② これ ら諸欲求の充足は部下のモラールを改善 し,か つ公式的権限
に対す る反抗心を減少させ る。
③ 高いモラールと公式的権限に対す る低い抵抗 とは,部 門の業績を
改善す ることになる。それは少な くとも部門間の摩擦を減殺 し,し
たがって,経 営者の仕事は容易になる。
b・人 材 型
① 経営者が経験 洞察力そして創造力を遺憾 なく発揮すれば,意 思
決定 と業績は全面的に質的向上をみる。
② 部下は 目標を 理解す るとともに,こ の目標設定 に 加わっておれ
一146一 商 学 討 究 第16巻 第2号
ぽ,そ の達成に責任のある自己管理 と自己統制を行 うであろ う。
③ 部下の満足は業績向上 と,こ の向上に創意的に貢献する機会に も
とつ く所産である。
関係型および人材型のモデルが もっている諸特徴は以上のとお りである。
マイルズによれば,人 間関係モデルにおけ る参加は,従 業員の公式的権限
に対す る抵抗を緩和する"潤 滑剤"の 役割を果す ものと考えている。経営者
が部下に情報を与え,彼 らとともに問題を討議す ることは,デ ュビンにいわ
せると`特 権的代償"で あって,そ の"代 償"の かわ りに,部 門 目標の効果
的な達成のために部下の協力を`獲 得'す ることを期待 しているのである。
経営者に とって部下 と討議することが時間の浪費であった り,部下か らの非
能率 と思われ る提案 もうけ入れた方が よいとい うことであれぽ,部 門 目標の
効果的な達成 と矛盾 して くる。逆に,部 下の側か らいって参加に対 して関心
のないことであるか も知れない。
結論的にいって,人 間関係モデルは専制的経営管理か ら左程異なった もの
とはいえないのであって,た だ従業員が人間的な観点か らとり扱われている
とい うだけで,経 営者 も従業員 もその役割において何 ら変わっていない し,
伝統的な管理 も人間関係モデル もともに経営的権限に適応 させ ようとす る目
　 　
的において同 じであ るといわねばならない。
これに対 して人材型モデルは,伝 統的管理か ら戴然 と区別 され るべき主張
をもっている。 このモデルでは組織のメンバ ーを"未 開発資源"の 如 く考え
ているのであるか ら,経 営者の役割は指揮 し,協 力を求め るとい うことだけ
でな く,部下が もっている"未 開発資源'を 活用 しうるような環境をつ くる
ことでもある。そ して前述のモデルと異なるのは,自 己管理や自己統制が単
に従業員の諸欲求を充たす ことにあるのでな く,意思決定や実施活動につい
て質的な向上を目指 していることになる。 さらに,参 加は常規的な仕事に限
られるのではな く,重要な意思決定であれぽあるほ ど,部 下か ら提案が出て
(14)Ibid,P・150・
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くる よ うに努 め るのが,経 営者の義務 とい って よい役割 とされ る。
部下が 自己管 理 と自己統制 を行 う範囲は,全 く彼 らの経験や能力に依存す
るのであ って,つ ねに拡 大すべ き もの と考 え られてい るのであ る。
人 間関係モ デル と人材 モ デル との決定 的 な相違点は,前 者では部下 の欲求
やモ ラールの改 善が業績 や能率 の向上に とって原因 とな ってい るが,後 者で
は参加 が意思 決定 や統制 の改 善に役立 ち,し たが って効 果的な実施活動 が部
下 の満 足やモ ラールの向上 に結 果す るとい う点にあ る。
以上2つ のモ デルにつ いて,マ イル ズお よびその他 の調査において,経 営
者が示 した見解 は ど うか をみてみ よ う。ス タソフォー ド大学,加 州大(バ ー
ク レイ)お よび彼 自身の各調査では,す べ ての経営者は,従 業員の参加 を求
め る方針につい ては賛意を表 してい るが,し か し,部 下 の能力について危惧
を抱 いてお り,特 に彼 の調査では責 任感,判 断力お よび創 意の3つ の資性 に
ついて部下は劣 ってい る ことが指摘 され ている。 しか らば,何 故経営者は参
加を と り入れ るか とい うと,異 口同音 それは部下の満 足感 とモ ラール の向上
に役立つか らであ る と考え,業 績 の向上にな る とい う見解は少 ない。 したが
って,経 営者が部下の価値 や能力に疑 問を もってい るか ぎ り,人 材 モ デルに
つ いて除外 され ることに な り,部 下 の満足感やモ ラール の向上に役立つ とい
う点で人間関 係モデル を支持 してい ることに な る。
次に経営者 自体が上長 との関 係において,参 加 を ど う考 え るか を調 査す る
とか な り違 った見解が出 てい る。 まず 第1に 経営者は彼 らの上長 と資性 の点
では差は ない と考 えてい る し,そ して第2に 上長は大いに参加的 リー ダー シ
ヅプを と り入れ るべ きであ る,と してい る。そ して重要 な ことは参 加的 リー
ダー シ ップは,業 績の 向上に役立つ と考 えて い るので,人 材モ デルを支持 し
て いる こととな るし,参 加 を と らなければ,自 分 らの能力が充分に活用 され
ない ままにな る と考えてい るのであ る。
したが って,部 下に対す る参 加(Participationforsubordinate)と自分
自身に対す る参 加(Participationforthemselves)とでは考え方が,前 者は
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人間関係モ デルで あ り,後 者は人材 型モ デルに なってい る。 マイル ズは この
相異は"他 に与え る"こ とよ り"自 分が求め る"こ との方がつねに大 きい と
い う人間本来の性 質に もとつ くと解 して よい としてい る。
人間関係モ デル
参 加 ＼ 改善される満足感とモラー
ノレ ＼ 低い抵抗感フオーマル権威
への適応向上
人材中心モデル
参 ?
? /
改善される意
思決定と統制
＼
/
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
く　　
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(3)結び 参 加 的 リー ダ ー シップ の条 件 と限界
マイル ズが指摘 して い るよ うに,人 間関係モ デルは歴 史的に も相当に古 く
か つ広 く経営者 の間に うけ入れ られてお り,ま た参加一 満足感一 業 績 と
い う因果 関係 も経験 的に妥当性 が検証 されてい る。 これに対 して人材 型モ デ
ルは,未 だ体系 的に展開 されてお らず,上 長に対 してはその よ うな こ とが痛
感 されてはい る ものの,部 下 に対す る リーダーシ ップ としては多 くの抵抗 感
を もってい る し,ま た必要性 をそれほ ど強 くもた ない。同時に部下に対す る
参加 リーダーシ ップは,上 長 として の地位や権 限に対す るチ ャレソジと考 え
られ るか らであ る。
したが って,参 加的 リーダー シ ップは,ど うよ うな場 合,ど の ような範囲
と方 法で行使 され るべ きかが問題 なのであ る。 しか も,参 加的 リーダーシ ッ
プの拡 大にあた って,上 長 と部下 の双方に対 して 自己の立場,責 任ない し態
(15)Ibid,P・152・
「参 加的 リー ダー シ ップ」 の吟 味(伊 藤) 一149一
度が明 らかに され なけれぽな らない。
い まここで と り上 げてい る参加的 リーダー シ ップは,管 理 とい う局面にお
け るそれであ る。R・ タソネ ソバ ー ム,1・R・ ウエ ッシ ュラーお よびF・マサ
リックらは,『リーダーシ ップ と組織』において,管 理技 法 としての参 加(画)
は,「管理的意思決定 過程」について と り上 げてい る。「意思決定 とは,2つ
以上の案 か ら1つ の案 を意識的に選択す ることで あるが,そ の過 程には3段
階 あ る。 第1に,決 定 者は,と りうる案 をで きるだけ 多 く知 らねぽな らな
い。第2に,こ れ らの案 を一つ一 つ定義 しなけれぽ な らない 。……(中略)…
…第3に ,案 の中か ら選択 しなければ な らない。」 この意思 決定 の 過程で,
部下 は,「 初め の2段 階には参画で き るが,第3段 階に参画で きない」 と述
べ てい る。 ここでい う参加 は,「 と りうるい くつか の案 と,そ れが もた らす
結果 について情報 を上司に提供 し,こ れを討議す る」 とい う範 囲に止め てい
(16)
る 。
ま たA・J・ マ ー ロ ウ(Marrow)は,経 営 参 加 を 次 の3つ の 種 類 に 分 類 して
い る 。
「(1)従業員は彼に直接関係のある仕事の方針を通告 され る。幹部は問題
点の解説だけにとどめ,積 極的に両者で意見の交換は しない。 この段
階では 『経営参加』の程度は低い。
② なぜこ うい う方針を とるかとい う理由の説明がつけ加え られ る。 し
か し,方針の決定は依然 としてボスによってなされ る。この段階では
『経営参加』の程度は,や や高め られ る。
(3)この状況を どう処理 した ら良いかについて,従 業員は示唆す ること
を求め られ る。 彼は真正面か ら この問題 と とり組み,論 争点を分析
し,決定を下す ことに貢献す る。この段階では,経 営参加の意義は動
的に活動 しは じめる。」
(16)R・ タ ソネ ソ・ミー ム,1・R・ ウエ シ ュ ラ ー,F・ マサ リッ ク著 嘉 味 田,
土 屋,小 林 共 訳 「リー ダー シ ッ プ と組 織 一 行 動科 学 に よ る ア プ ロー チ』PP・128。9・
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そ して,彼 は 「従業 員が どの位経 営参加すべ きか とい うことは,そ の 問題が
彼 自身(部 下)に とって どの くらい切実かに よって きまって くる。」 と述べ て
く　　　
いる。
いま2つ の見解について比較をしてみ ると,前 者は決定はあ くまで も上長
の掌中に留保 され るものとしてい るが,後 者は決定に対 して何 らかの示唆を
許容されているときに参加の意義があるとしている。マローに よれぽ,あ ら
ゆ る意思決定が彼 ら(部下)に とって参加を求めるのではな く,「彼 自身にと
って」切実である問題に限れば よいのである。そこに何が切実であるかが問
題 となろう。 また切実 さの程度が参加を拡大す る程度になるのかどうか も問
ヨ
題である。これは人間関係的アプローチと,人 材中心的アプローチにおいて
大 きな差異を示す点である。
人間関係モデルか らい うと,「切実 さ」は,彼 らの満足感や モラールに関
連 して考えれぽ よい ことになる。 しか し,人材型モデルか らいえば,部 下の
意思決定 と統制を改善す るに役立つ範囲になって くる。言いかえれば,前 者
の見解にあっては,権 限の委譲をともなわな くとも,部 下の満足感やモ ラー
ルを向上 しうる程度又は範囲であれば よい ことになるし,後 者にあっては,
部下の能力があ ると思われ る限度において公式的に も権限を委譲するとか,
組織上や制度の改革を行 うとか,あ るいは参加を通 じて,上 長が考えていた
決定の変更を余儀な くされ る程度又は範囲の ものとなる。
人間関係研究において明 らかにされてきている部下の関心,例 えば,「必
要なものとして扱われたい欲求,威 厳 と尊敬の念で取扱われたい欲求,自 己
の能力を高め自己を守 る欲求」などに関連 して参加の範囲が考え られるが,
人材型モデルではそれ らを含む としても,彼 らの上長の職務の範囲において
考え られるのである。したが って,参 加の限界を考える場合には,個 人 目標
と公式 目標 とがいかに合致するかが,人 間関係モデルでは心理的に,人 材モ
(17)A.J.Marrow:MakingManagementHuman,1957・ 「経 営 に お け る人 間 性
の 葛 藤 」 原 田,田 島 訳pp・158-9・
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デルでは心理 的であ ると同時に組織的に 秤量 され るといわねぽ な らない。
マイルズ も結論 と して,人 材 型モデルには2つ の問題が残 され てい ると述
べ,次 の如 く指摘 してい る。ひ とつは,人 材型 モデルは各階層におけ る委 員
会制 度 の導入であ って,努 力 を無駄にす ることが多 く,そ して緊急時には こ
の方式は無能 とな ることが あ る。第2に は,こ のモ デルにおいて グル ープの
メ ソパ ーが参加 の意 欲がなか った り,ま た能力が 欠け てい る場合には適 用で
　 　
きない とされ る。
第1の 問題については,各 階層,と くに下の階層における参加には多 くの
情報が附加的に必要 とされるが,上 の階層で必要 とされ る情報の蒐集 よりは
費用はかか らない。そ して委員会制度は各部門の常規的な仕事についてとり
入れ るのではない。部下に情報がよく流 されていれぽ,よ く部下の間で調整
が とれ るであろ う。それに も況 してこのモデルの重要な効果は,部 門全体に
わたる討議が複雑かつ重要な問題の処理にあたって部下の能力 と関心を喚起
しうるとい う利点であるとい う。
第2の 問題については,即 効的な回答はないのであって,ス テ ップ・パイ・
ステップによる導入にまつ よりほかはない。部下の能力向上に応 じて漸進的
に部下の職務 と参加を拡大 してい くことである。む しろ参加の拡大に対する
経営者の態度 こそ問題であって,人 間関係モデルか ら脱却す ることが まず必
要なことと述べている。
参加的 リーダーシップを2つ の極端な場合を想定 してみて,現 実的かつ効
果的 リーダーシップは一方の場合か ら他方の場合へ と移行す るもの として,
あるいは職務の内容によって両極端の間で何れかに近い ところに求め られ,
展開 されなければな らない。例えば,一 方の端に最 も単純な,規 則的な仕事
に従事す る部門を考え,他 方の端に研究所 のような高度な,か つ専門的な部
門を考えるとしよう。前者には人間関係モデルの適用が考え られてきたので
あ り,後者には人材型モデルが必要性を高めてい るといって よい。同時に,
(18)R・Miles,op・cit・,P・160・
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創意や企画性が重視 され る程度が大 となればなるほど,人 材型モデルの適用
が考え られねばな らないのである。
